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as Ultimas tendencias sobre la gestion de la educacion enfatizan la importancia de la autonomia escolar y
la participacién como procesos claves para la calidad, la eficiencia y la equidad del sistema educativo
(Durston, s.a., Espinola, 2000, Lopez, 2005). En ese marco las reformas que se han iniciado en varios
paises de la region —y también en el Perd- incluyen la participacion de la comunidad educativa como
espacio democratico en el que los diversos actores se involucran activamente en la vida de la escuela.

En nuestro pais desde el afio 2003 -como un mecanismo formal para promover la participacion
democratica en la gestion de la educacion- se han creado diversas instancias de participacion,
concertacion y vigilancia: el consejo participativo regional de educacion (COPARE) a nivel de cada
Direccién Regional de Educacion; el consejo participativo local de educacion (COPALE) en cada Unidad de
Gestion Educativa Local; y el consejo educativo institucional (CONEI) en cada escuela publica. Estos son
espacios de participacién promovidos —y reglamentados- desde el Estado y que se constituyen en una
oportunidad para generar una dindmica democratica en las escuelas.

En este articulo presentamos algunos de los resultados de una investigacion' realizada sobre la
constitucion, el desarrollo y el cumplimiento de las funciones de concertacion, participacion y vigilancia
de los Consejos Educativos Institucionales (CONEI) en seis escuelas publicas de distrito de Puente Piedra
(Lima). En la investigacion nos intereso reconocer si los CONEIl estdan promoviendo espacios de
participacion democratica en la gestion de la escuela, es decir, espacios de “participacion auténtica”
(Anderson, 1998; Andrade y Martinez, 2007) donde sus miembros no sélo son consultados o intervienen
representando a sus colegas, sino que son capaces de influir en las decisiones que se tomen, lo que
supone a su vez, la redistribucion del poder.

Aqui vamos a presentar los resultados vinculados con dos de las preguntas que guiaron el trabajo: ;cémo
se percibe la participacién del CONEI en la gestion de la escuela? y jqué tensiones se encuentran? Ello lo
analizaremos desde los mismos protagonistas del CONEI y desde una perspectiva micropolitica.

1. HACIA LA PARTICIPACION EN LA GESTION DE LA ESCUELA. REVISION DE LA LITERATURA

Los autores coinciden al definir la participacion como la accion por la cual un sujeto interviene con otros
en asuntos de interés comun para alcanzar un objetivo determinado. Sin embargo, el acercamiento a la
nocion de participacion en el dambito escolar requiere de ciertas precisiones como: las razones por las
cudles los actores deben participar, con qué propésito, como y en qué deben participar (Anderson, 1998).
Es asi que este término acaba adoptando diversas acepciones, segun las perspectivas con que se aborde,
tal como lo sostienen Corvalan y Fernandez (2002).

Stojnic y Sanz (2007) encuentran que la participacion en el ambito educativo puede entenderse desde dos
dimensiones: una, politico-social que aporta al desarrollo de una cultura democratica; y la otra,
instrumental, en tanto aporta a la eficacia, la eficiencia y la transparencia en la gestién publica.

Por su parte, Corvalan y Fernandez (2002) sefialan que la participacién escolar se expresa en tres
categorias: la primera, es la participacion como instrumento de eficacia educativa que implica una mejor
utilizacién de los recursos y mejores resultados en los procesos de ensefianza aprendizaje. La segunda, es

1L os resultados presentados forman parte de la investigacion “La participacion democratica en la gestion de la escuela pablica. El caso de los CONEI”
realizada en el marco de la cartera de proyectos - 2009 financiada por el Vicerrectorado de Investigacion de la Pontifica Universidad Catélica del Peru.
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la participacién como instrumento de control que implica el ejercicio de derechos y la rendicién de
cuentas. Y, la tercera, la participacion entendida como un proceso de aprendizaje comunitario a través del
intercambio de experiencias y conocimientos, y el desarrollo de capacidades. La primera estd
comprendida en la dimensién instrumental, y la segunda y tercera en la dimensioén politico social,
propuestas por Stojnic y Sanz (2007).

La perspectiva social y politica sugiere una estrecha relacién entre la construccion de ciudadania y la
participacion escolar capaz de transformar la vida institucional de la escuela y repercutir en la vida
democratica de los ciudadanos. Oraisén y Pérez (2006) sostienen que la escuela es el espacio donde se
configura la relacion entre Estado y sociedad civil, y por tanto, se constituye en un lugar privilegiado para
la formacién ciudadana y la participacion de los miembros de la comunidad educativa.

De manera que en dicha relacion, la participacién escolar aparece como un medio tanto para generar
cambios en la dindmica escolar como en el desarrollo de capacidades para ejercer los deberes y derechos
ciudadanos. Se asocia la participacion escolar con el ejercicio de derechos democréticos en la toma de
decisiones que va desde la macropolitica del poder central hasta la micropolitica de la escuela y las aulas
(Blanco, 2008).

De acuerdo a ello, la nocién de participacion escolar se ubica en el contexto conceptual de democracia,
en tanto que los actores de la escuela publica son miembros de la sociedad, ciudadanos que pertenecen o
estan vinculados a una institucién publica, y reciben un servicio puablico al cual tienen derecho. Por
consiguiente, se podria afirmar, al menos en teoria, que la participacion de los padres, profesores,
estudiantes y comunidad en la gestién escolar constituye el ejercicio de un derecho y un deber ciudadano,
suscrito por la ley, lo cual los convierte en sujetos de la democracia.

La participacion ciudadana en las decisiones y acciones de la educacion no es un lujo o una opcion: es
condlicion indispensable para sostener, desarrollar y transformar la educacion en las direcciones deseadas.
Es un imperativo no sélo politico democrdtico r derecho ciudadano a la informacion, a la consulta y a la
Iniciativa, a la transparencia en la gestion de lo publico sino de relevancia, eficacia y sustentabilidad de
Jas acciones emprendidas (Torres, 2001.4).

Por su parte, desde una perspectiva instrumental, la participacion escolar tiene como objetivos la eficacia
y la eficiencia en la gestion para la mejora de los servicios educativos, y la calidad de los aprendizajes
expresada en mejores resultados (Lopez, 2005; Aguilera, 2008). De acuerdo a Ldpez, éste Ultimo es el
objetivo central de la participacion en la escuela:

Es importante resaltar ademas que en todo momento el objetivo central de /a participacion escolar debe
ser el de afectar positivamente el mejoramiento de la prestacion del servicio educativo, es decir, garantizar
que la escuela logre lo que se espera de ella: por un lado el aprendizaje de nifios y jovenes asequrando la
calidad de la enserianza, y por el otro su formacion como ciudadanos (p. 7)

Ambas perspectivas son claves para entender el propdsito de la participacion en la escuela. Por un lado,
promover el ejercicio de una ciudadania activa y por otro, lograr una escuela eficaz capaz de asegurar el
desarrollo integral de los alumnos. Sin embargo, para hablar de participacion auténtica (Anderson, 1998),
es necesario preguntar ademas ;en qué se participa? y ¢cémo se participa?
En caso de la educacion, en concreto, el término encubre aspectos muy variados, que pueden ser incluso
contradictorfos: participa quien protesta por las violaciones a sus derechos a la educacion, pero participa

también quien colabora con programas del Estado, asimismo, quien exige rendicion de cuentas o quien
trabaja en mejorar los libros de texto (Latapi, 2005:9).
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Al respecto, podemos distinguir niveles de participacién (Gento, 1994; Arnstein, 1996; Trilla y Novella,
2001 y Stojnic y Sanz, 2007) que van desde no tomar en cuenta la opinion del miembro de una
determinada organizacion y donde la participacion se limita basicamente a seguir indicaciones, a
responder a ciertos estimulos o asistir a alguna actividad — lo que se conoce como participacion activa-;
hasta niveles que involucran mucho mas a sus miembros a través del acceso a la informacion, la
posibilidad de expresar sus puntos de vista, la posibilidad de representacion, la delegacion y
redistribucion del poder, la cogestion y la participacion directa de los sujetos en la toma de decisiones.
Estos dltimos suponen niveles mas altos de participacion y ciertas condiciones para que se desarrollen.

Para la participacién en las escuelas no basta que exista una estructura organizativa y legal que la
fomente. Bien sefialan Stojnic y Sanz (2007), Vasquez y Oliart (2007), Eguren (2006), entre otros, que la
constitucion de espacios de participacion por mandato legal no ha sido suficiente para su
institucionalizacion como espacios de participacion auténtica. Ello nos hace ver que puede existir una
buena implementacion formal de espacios de participacion, pero existen factores informales que pueden
hacer que ella fracase. Y ello, supone considerar condiciones culturales y micropoliticas de la escuela, que
pasan por la forma como se concibe las relaciones de poder al interior de ella.

En las experiencias que recogen Lopez (2005) y CERCA (2004) sobre la participacion en la escuela en
paises de América Latina, observan que ella es inducida por el Estado a través de normas que regulan su
creacion y desarrollo®. Las reformas educativas orientadas a la autonomia de las escuelas han enfatizado
la creacion de estamentos de participacion de docentes, padres de familia y alumnos y se han regulado
los mecanismos para ello. Lo normativo ha legitimado los posibles espacios de participacion frente a la
comunidad educativa; sin embargo, se mantiene el reto de pasar “de la normatividad a la practica real en
las instituciones educativas” (Lopez, 2005:26).

Junto al marco normativo —que en la experiencia de algunos paises es importante que siga siendo
inducida y promovida por el Estado (Lopez, 2005)  las investigaciones revelan que se hace necesario
desarrollar en los sujetos capacidades para la participacion. Tarea nada facil mas ain cuando nuestros
sistemas educativos han estado acostumbrados a practicas centralistas, e incluso autoritarias, donde son
s6lo unos pocos quienes tienen el poder de decisidn.

Para ello se sugiere la formacion de capacidades y el desarrollo de habilidades de todos los sujetos
involucrados directa o indirectamente en la gestiéon de la escuela. Entre estas capacidades se sugiere
promover la toma de decisiones, la solucion de problemas, la resolucion de conflictos de modo pacifico, el
manejo de dindmicas de grupo, la habilidad para trabajar con otros de modo cooperativo y llegar a
consensos, el desarrollo del pensamiento critico, la argumentacion y defensa de los propios puntos de
vista, y la capacidad de comprender los argumentos de los otros, entre otras (Lopez, 2005; CERCA, 2004;
Naval, 2003).

Asimismo, la participacion en la gestion de la escuela supone una modificacion de las estructuras y
procesos organizativos. Los esquemas burocraticos y jerarquicos de la organizacion escolar deben dar
paso al cogobierno o la gestion colegiada. En ello, se reconoce como condicién importante la

2 Hay experiencias, principalmente en Centroamérica, donde la participacion ha surgido de los mismos actores de la comunidad y que luego fueron
apoyadas y adoptadas por el Estado. Tal es el caso del Programa de Educacion con participacion de la Comunidad (EDUCO) en El Salvador.
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representatividad y el reconocimiento de los integrantes, por ejemplo, de los consejos escolares. Ademas,
se considera el acompafamiento constructivo del sector publico en la implementacion de la participacion
en la gestion escolar (Andrade y Martinez, 2007).

...para que la escuela, y mds concretamente los consefos escolares, puedan cumplir con funciones
estratégicas en relacion con aspectos de direccion, pedagdgicos y administrativos, se requiere de
puntualidad en la provision de recursos (...) por parte de los niveles financiadores (...) asi como de
asistencia técnica y acompafiamiento para la correcta asuncion de esas nuevas responsabilidades (Ldpez,
2005:32).

En sintesis, otorgar o ganar poder supone tener las capacidades y los recursos para tomar decisiones. En
ese sentido, no se puede hablar de dar participacion a los diversos actores si es que no se les forma en
capacidades, se le dota de recursos —algunas veces econémicos— para ello y se acompaia el proceso.

De otro lado, la promocién de la participacién en la escuela supone romper con una cultura escolar
centrada en la figura de la direccion, y en algunos casos autoritaria, arraigada en muchas de nuestras
escuelas (Stojnic y Sanz, 2007; Vasquez y Oliart, 2007; Eguren, 2006; Andrade y Martinez, 2007, Ugarte
et.al. 2006). Al respecto, Anderson (1998) se pregunta cémo puede ocurrir la participacion en casos en
que los sujetos esperan participar en una cultura de poder en donde el intercambio de su capital cultural
es percibido inferior. Ciertamente, ello no es un problema de técnicas, sino de cambio de cultura.

La participacion crea las condiciones para el capital social. Ello es el conocimiento, la confianza y lazos
personales que facilitan la colaboracién, en nuestro caso, en una organizacion. Addriz y Ava (2006, 18-
19) se refieren al capital social como al conjunto de “conexiones profundas entre las personas —vinculos
de confianza y reciprocidad, valores compartidos, afectos, tradiciones de entendimiento mutuo—(...) es la
infraestructura moral e institucional de una comunidad”. Para Naval (2003) la participacién es una
dimension inseparable de comunidad. No hay comunidad sin participacion. Y las comunidades fortalecen
la existencia del capital social. En otras palabras, a través de la participacion, los sujetos adquieren
habitos de cooperacion y aprenden a confiar en otros.

La escuela proporciona relaciones sociales y, con ello, expectativas y canales de informacion y
participacion que constituyen capital social para los individuos, que aumentan su base de accion y sus
vinculos de solidaridad (Terrén, 2003:.274).

En la organizaciéon como comunidad existe un fuerte sentido de pertenencia, implicacion, compromiso y
responsabilidad personal ante una misma mision. Esta situacion es la que crea las condiciones para la

participacion. Con ello se crea un circulo virtuoso donde a mayor participacion, mayor capital social y
viceversa.

La participacion exige una cultura de la confianza. Los sujetos otorgan responsabilidades a otros, se
comparten las responsabilidades porque se tiene confianza en el otro. La confianza es lo importante en
las relaciones donde existe capital social. El empoderamiento supone confianza en que los otros tomaran
decisiones de acuerdo a las necesidades y a partir del conocimiento que se tiene de su realidad. La falta
de confianza genera que se vea al otro como amenaza y puede obstaculizar el desarrollo de una
participacion mas auténtica y democratica.

Ademas, supone una cultura que respete la diversidad pero en situacién de igualdad donde todos los
sujetos tienen el derecho de participar en igualdad de condiciones y capacidades. Andrade y Martinez
(2007) llaman la atencion al respecto cuando sefialan que se puede utilizar mecanismos de participacion,
pero éstos pueden continuar excluyendo a los sujetos, “por ejemplo cuando la participacién ocurre bajo
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mecanismos y canales que se sustentan en el manejo de informacion que no se encuentra igualmente
distribuida en la poblacion, y en el empleo de légicas y procedimientos que exigen un modo de actuar y
formas de comunicacién que no son universales” (p. 14).

Finalmente, la escuela no es un espacio neutro, sino una “institucion destinada a asumir la praxis
pedagdgica como praxis politica, constituyéndose en un ambito privilegiado para la deliberacién publica,
construccion de ciudadanias y generacion de transformaciones sociales” (Oraison y Pérez, 2006: 18).
Reconocemos que la escuela es un espacio de discusion politica. Al no ser un espacio neutro, en la
escuela se entrelazan diversidad de intereses y metas y se juegan relaciones de poder entre grupos e
individuos que buscan ejercer influencia en la toma de decisiones. En ese sentido, es considerada un
espacio micropolitico (Ball, 1989). En este juego de poder las decisiones son tomadas por acuerdos o
negociaciones entre los miembros. Los acuerdos pueden ser publicos (en asambleas, por ejemplo) o bien
planteados tras “bambalinas” en los contextos informales de la escuela.

Desde la dindmica micropolitica existen riesgos y tensiones que se generan de la practica misma de la
participacion. Las decisiones de modo participativo pueden ser mas lentas y dispersas que las decisiones
tomadas de modo autocratico. De otro lado, se pueden generar situaciones de resistencia de los posibles
involucrados. Como por ejemplo, celos profesionales donde el poder del conocimiento que tienen los
directivos y docentes menosprecie el conocimiento que puedan tener las familias. O de menosprecio del
nivel cultural de los padres o de los alumnos como sujetos capaces de participar en igualdad de
condiciones (Oraison y Pérez, 2006). O ver a las familias como amenazas de la tarea docente al
involucrarse en acciones de vigilancia o rendicién de cuentas de los resultados educativos (Lopez, 2005).
0 bien que las familias consideren que ellas no deben intervenir en cuestiones de la escuela, pues “para
ello mandan a sus hijos alli”. También se puede encontrar resistencias a la participacion de los alumnos
por considerarlos poco maduros para ello.

Los padres, ante el muro en el que puede leerse «nosotros somos quienes tenemos el conocimiento
experto, la experiencia y el poder», generalmente renuncian a mantener un enfrentamiento directo o una
actitud critica para plantear o reivindicar un cambio en las relaciones entre los distintos sectores, o una
mejora en las practicas de los docentes o de /a direccion (Bardisa, 1997)

Ademas se corre el riesgo que la participacion se entienda sélo como fiscalizacion o control de la
actividad escolar y no como colaboracién y apoyo a ella. Otro peligro, es entender la participacién como
mecanismo de defensa fruto de una actitud de desconfianza hacia el otro especialmente a los que
gobiernan la escuela (Naval 2003, Diaz Bazo, 2007). En estos casos, se trata de una seudo-participacion
(Ball, 1989).

A pesar de dichas resistencias, la participacion exige la delegacion de tareas o funciones en otras
personas, es asi que se otorga poder a diversos actores en la toma de decisiones. Ello es lo que se llama
“empoderamiento”. El surgimiento del término empoderamiento hace alusion a dar poder de decisién a
los actores que han sido excluidos de ello: las mujeres, los nifios, los jovenes, las personas con menos
recursos, las personas con alguna discapacidad, o las personas culturalmente diferentes. Es decir que el
término puede ser interpretado como un proceso politico en el que grupos marginados de la sociedad
luchan por los derechos humanos vy justicia social. En el caso de la escuela nos estamos refiriendo a dar
voz, protagonismo y responsabilidad a los que por el centralismo y autoritarismo no han estado
acostumbrados a participar en los asuntos de la escuela o han sido excluidos de ello: los docentes, las
familias y los alumnos. Hablamos de un mayor empoderamiento de los actores en el manejo de las
escuelas, el que mejora cuando los miembros tienen mayor experiencia de participacién y conocimiento
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sobre el funcionamiento de la escuela (Lopez, 2005). Asi los sujetos tienen un mayor control sobre la vida
personal y social, son personas mas fuertes en sus estructuras de personalidad, personas mas auténomas
y seguras de si mismas y mejor preparadas para asumir responsabilidades (Maiztegui, 2007).

Los docentes necesitan tener la autoridad para influir en la gestion escolar y para participar en las
decisiones con respecto a las estrategias pedagogicas y los materiales didacticos. También necesitan apoyo
para aprender a cumplir de la mejor manera los objetivos que ha establecido el sistema. Los directores de
Jas escuelas necesitan tener la autoridad para asignar sus presupuestos, contratar y despedir a los
docentes y recompensar a quienes tienen un buen desemperio. Las comunidades necesitan algun nivel de
influencia sobre la seleccion de los docentes y la gestion de sus escuelas. Los padres deberian tener alguna
eleccion en la determinacion de la escuela a la que asisten sus hijos. (...) El “empoderamiento” y el
fortalecimiento de capacidades, en general, son fundamentales para la responsabilidad por los resultados
en educacion. (Puryear, 2006:133)

En esta dinamica, el liderazgo de los directivos juega un papel importante, pues la participacion supone
transferir y compartir el poder con otros y crear las condiciones al interior de la escuela para que ella se
dé, manejando las resistencias que se puedan dar. La dinamica de participacion exige liderazgos,
personales o colectivos (Maiztegui, 2007). Exige también la necesidad de preparacién y entrenamiento de
las personas implicadas, antes y durante el proceso. El lider como un “experto en liderar procesos de
cambio, desde el acompafiamiento en las experiencias directas a la guia para la reflexion personal”
(Maiztegui, 2007:156).

Aqui estamos hablando de un liderazgo distribuido (Murillo, 2006) o liderazgo compartido donde el
poder de decision no recae en un solo sujeto, sino que es compartido en varios. Asi, algunas funciones
que eran exclusividad de los directivos, pasa a ser compartida por los representantes de los padres, los
alumnos y los profesores.

Este planteamiento supone una profunda redefinicion del papel del director quien, en lugar de ser un mero
gestor burocrdtico, pasa a ser agente de cambio que aprovecha las competencias de los miembros de la
comunidad educativa en tforno a una mision comun. Este ejercicio de direccion como liderazgo se ve como
una practica distribuida, mds democrdtica, “dispersada” en el conjunto de la organizacion, en lugar de ser
algo exclusivo de los lideres formales (equipo directivo) (Bennet, Wise, Woods, y Harvey, 2003; Woods,
Bennett. Harvey y Wise, 2004) (Murillo, 2006:19).

En suma, la participacion en la escuela supone generar cambios sustantivos en los procesos educativos;
cambios que provengan de las expectativas e iniciativas de los actores, puesto que los cambios
promovidos desde “arriba” y desde “fuera” no inciden sustantivamente en la calidad educativa. Por
tanto, mejorar la calidad de la educacioén y desarrollar capacidades para vivir en democracia pasa
necesariamente por transformar la cultura y funcionamiento de las escuelas hacia espacios donde se
promueva la participacion de todos los involucrados en los procesos educativos.

Los estudios realizados sobre la participacién escolar encuentran que si ésta no trasciende el plano formal
normativo y burocratico, y produce cambios significativos podria correr el riesgo de ver distorsionados sus
objetivos y ser utilizada como mecanismo de legitimacion de la crisis de la institucion escolar o de
situaciones injustas socialmente impuestas, o simplemente como medio para mantener el statu quo
(Oraison y Pérez, 2006; Llamas y Serrat, 2002). Por tanto, surge la necesidad de pasar de la normatividad
a la practica real, de la estructura a la cultura de la participacion (Lopez, 2005; Andrade y Martinez, 2007;
Llamas y Serrat, 2002) creando las condiciones estructurales, culturales y politicas para ello.
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2. MARCO NORMATIVO DE LOS CONSEJOS EDUCATIVOS INSTITUCIONALES — CONEI

Las reformas educativas llevadas a cabo en América Latina, en general, y en el Perd, en particular —en el
marco de la autonomia y la descentralizacion educativa— han propuesto diversos estamentos como
espacios de participacion democratica. En nuestro pais, en el caso especifico de la participacion en la
gestion de la escuela, ha sido inducida a través de las normas con la creacion de los Consejos Educativos
Institucionales—CONEI.

En nuestra Ley General de Educacion promulgada en el afio 2003 y en el Reglamento de la Gestion del
Sistema Educativo del afio 2005 se norma el funcionamiento de los CONEI con caracter de obligatorio en
las escuelas publicas en el marco de una gestion descentralizada, participativa y flexible. EI CONEI se
define como un érgano de participacion, concertacion y vigilancia ciudadana de la institucion educativa y
lo involucra en la colaboracion y promocién de una gestion eficaz, transparente, ética y democratica que
promueve el respeto a los principios de equidad, inclusién e interculturalidad. El CONEI esta integrado
por el director de la institucion educativa -quien lo preside-, los subdirectores -si los hubiera-,
representantes de los docentes, del personal administrativo, de los padres de familia, de los estudiantes y
de los exalumnos. Eventualmente puede estar integrado por otros representantes de instituciones de la
comunidad si asi lo acordara el Consejo. Ellos son elegidos por sus respectivos estamentos.

Sus funciones se vinculan con:

» |a participacion: en la formulacion y evaluacion del proyecto educativo institucional, en el
Comité de Evaluacién para el ingreso, ascenso y permanencia del personal docente y
administrativo de la institucion, opinando sobre los criterios de autoevaluacion de la
institucion educativa y los indicadores de desempefio laboral; y cooperando con el Consejo
Participativo Local de educacidn de su circunscripcion.

» la concertacién: para propiciar la solucién de conflictos que se suscitan, priorizando
soluciones concertadas frente a quejas o denuncias que no impliquen delito.

» |a vigilancia: del acceso, matricula oportuna y asistencia de los estudiantes en la institucion
educativa; del cumplimiento de los derechos y principios de universalidad, gratuidad,
equidad y calidad; del adecuado destino de los recursos de la institucion educativa y aquellos
que, de acuerdo con lo establecido en el Reglamento General de la Asociacién de Padres de
Familia, estén comprometidos con las actividades previstas en el Plan Anual de Trabajo; del
cumplimiento de las horas lectivas de aprendizaje, el nimero de semanas lectivas y la
jornada del personal docente y administrativo para alcanzar el tiempo de aprendizaje
requerido para los diferentes niveles y modalidades.

SegUn informacion del Ministerio de Educacion del Pert, de 47,454 instituciones educativas registradas al
30 de junio del 2006 se habian constituido 21,119 CONEI. Esta nueva forma de organizacién rompe con
el tradicional esquema donde la direccién aparece como la Unica responsable de las decisiones y se
promueve un mayor protagonismo de los otros miembros de la escuela en la gestion de la escuela.
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3. EL DISENO METODOLOGICO

Para el desarrollo de la investigacion optamos por un estudio de corte cualitativo y semi-inductivo (Flick,
2000; Pourtois et Desmet, 1988). Ello permitié tener en cuenta la complejidad de las situaciones,
entender la dinamica de los procesos y acercarnos a las percepciones, significados e interpretaciones
que tienen los sujetos para dar sentido a sus acciones y la forma cémo definen la situacion.

El estudio se desarrollé en seis escuelas publicas del distrito de Puente Piedra ubicado al norte de Lima.
Este es un distrito emergente con auge comercial. Las escuelas del distrito forman parte del proceso de
expansion del Plan piloto de municipalizacién de la gestion educativa cuyo Consejo Educativo Municipal
(CEM) es presidido por el Alcalde e integrado por representantes de todos los CONEI de las Instituciones
Educativas de la jurisdiccion municipal.

Las escuelas seleccionadas retinen dos condiciones: escuelas completas (con primaria y secundaria
completa) y con CONEI constituido formalmente. En cada escuela se recogié informacion de cada uno de
los miembros del CONEI de acuerdo a su disponibilidad y consentimiento a participar. En la siguiente
tabla se puede observar el total de informantes por caso.

TABLA 1. TOTAL DE INFORMANTES POR CASO Y ESTAMENTO

Representantes  Representantes Representantes Representantes
Directivos de los de los P de los padres Total

de los alumnos

profesores administrativos de familia
Caso 1 2 2 1 1 0 6
Caso 2 2 2 1 0 2 7
Caso 3 1 2 0 2 2 7
Caso 4 3 2 1 1 1 8
Caso 5 1 2 1 1 1 6
Caso 6 4 1 0 1 1 7
TOTAL 13 1 4 6 7 4

Para la recoleccion de la informacion utilizamos un guion de entrevista semiestructurada para los
integrantes del CONEI. Este consistié en preguntas abiertas en torno a las funciones del CONEI y su
participacion en él. El guién permitié recoger informacién no reglada de antemano y de acuerdo al
didlogo que se establecia con el informante. Las entrevistas se realizaron entre los meses de mayo y julio
de 2009. Todas las entrevistas fueron grabadas para su posterior trascripcion.

Para el andlisis de la informacion hemos seguido dos de las etapas propuestas por la grounded theory:
open coding y axial coding (Glaser y Strauss, 1967; Strauss y Corbin, 1990) y para ello usamos el software
Atlas-ti. Cada miembro del equipo de investigacion realizé la codificacion abierta y analizo los 41
documentos (entrevistas transcritas) que obtuvimos. En ese sentido, utilizamos la triangulacién de
investigadores como medio para asegurar la validez y confiabilidad de la informacién (Huberman y Miles,
1991).

A partir de la gran cantidad de categorias y citas obtenidas en la primera etapa de codificacién, iniciamos
un proceso de comparacion y organizacion de las categorias. Partimos de las categorias mas citadas lo
que indicaba un patrén o constante en la percepcion de los sujetos. Con ello elaboramos un sistema de
relaciones mucho mas estructurado. En ese momento las categorias no pertinentes se dejaron de lado y
se construyo la relacion de categorias. Ello ayud6 a comprender el sentido que otorgan los sujetos a su
participacion del CONEI en la gestion de la escuela.
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4. LA PARTICIPACION DEL CONEI EN LA GESTION DE LA ESCUELA

La participacion cobra diversos significados en el discurso de los sujetos a partir de sus propias
experiencias como miembros del CONEI; experiencias que van desde sentirse alguien importante en la
organizacion educativa hasta simplemente “estar de pantalla”.

Fundamentalmente, el discurso de los sujetos deja entrever que la participacion se concibe como un acto
de representacion; es decir, que todos los estamentos y actores de la escuela tienen un representante
ante el CONEI, adn cuando no todos participan directamente en las reuniones. Los sujetos cumplen esta
funcion de representacion al ser la “voz" de sus representados, es decir, son un nexo entre el CONEI y el
estamento respectivo y viceversa.

...ser la voz de los alumnos en cada decision que toma la direccion o con respecto al alumnado. Nosotros
somos la voz, estamos presentes, Como hay un proyecto en la direccion de cambio de uniforme nosotros
estamos ahi, para ver también que la voz de los alumnos sea escuchada. C3A2.txt - 2:6 (39:43F

La metafora de la “voz" esta asociada al deseo de decir algo publicamente, de hacerse presente, de

hacerse escuchar por quienes ejercen autoridad o cierto poder. En el caso de los sujetos entrevistados
esta necesidad es satisfecha por un mediador o un representante.

Asi, representar y ser la “voz" implica recibir opiniones, quejas y reclamos de sus representados y
llevarlos a la reunion del CONEI, y luego informar sobre los acuerdos. Ademas supone motivar, “hablar”
a sus representados para influir en ellos con la intencion de provocar cambios y superar problemas. Cada
sujeto elegido por su grupo, habla por sus representados, defiende sus intereses y actda a favor de ellos.
Aunque, también ocurre que los miembros del CONEI hablan por ellos mismos en su condicién de
docente, alumno o padre de familia; y no siempre recogiendo las opiniones de sus representados.

Observamos que este nivel de participacion es aln incipiente, pues aparece la idea de mediacion entre la
direccién y los representados y donde generalmente las decisiones son tomadas por las autoridades y
aprobadas de manera formal por los representantes (Stojnic y Sanz, 2007), quienes luego informan de las
decisiones a los diversos estamentos.

Otra de las percepciones que se destaca en el discurso de los sujetos es que la participacion equivale al
acto de expresar opiniones, escuchar y ser escuchado y ello tiene lugar en las reuniones del CONEI y
también fuera de ellas. Los sujetos escuchan las necesidades y quejas de sus representados, y son los que
llevan los reclamos a las reuniones del CONEI. La posibilidad de elegir representantes, presentar quejas,
expresar las propias ideas y tomar acuerdos por mayoria es percibida como una participacion
democratica. Con menor énfasis, se pone de relieve la percepcién de la participacion como la capacidad
para tomar decisiones justas, descentralizadas y democraticas (Lopez, 2005).

Mire, si nosotros nos reunimos ahorita, vemos en el CONEl una democracia porque nuestra ideas lo
expresamos, lo decimos, entonces eso es parte de una democracia. C4AD1.ixt - 9.29 (253:255).

Los directivos y profesores son quienes valoran la participacion porque les permite escuchar los aportes,
ideas y sugerencias de otros para tomar mejores decisiones: “siempre dos, tres cabezas... pues a veces
se llega a una solucién mas acertada, mas beneficiosa para todos” (C5P1.txt - 19:27 (219:226)). Se

3 L . " . o .

Mantenemos la codificacion originada por el software Atlas-ti. El software codifica cada una de las citas, sefialando el nimero de documento, el
nimero de cita, y la(s) linea(s) en la que aparece la cita. La C indica el nimero de caso; D: directivo, P: profesor, A: alumno, AD: administrativo y PF:
padre de familia.
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entiende que las decisiones tomadas son responsabilidad, ya no solo del director, sino de todos los
miembros del CONEI. Para los directivos, la participaciéon es un modo de compartir responsabilidades y
sentir que sus decisiones han sido respaldadas por los otros.

...ahora ya no miran solamente al director, sino miran también a sus representantes que ellos han elegido,
¢no? es decir se ve que no es solamente el director el que puede administrar un colegio, sino también son
Jos mismos profesores, si hay indisciplina ya no es el director, antes decian si hay indisciplina es el director,
no ahora dicen, no, si hay indisciplina es que nosotros somos los causantes, profesores y todos, antes no,
antes decian el director. C3D1.txt - 3:29 (344:345).

Otra forma de entender la participacion es como apoyo a la gestion que realiza el Director, tanto en lo
administrativo, financiero como pedagégico. El énfasis que observamos esta en apoyar la blsqueda de
soluciones a problemas que se presenten, apoyar las decisiones referidas al mejoramiento de la
infraestructura y equipamiento, y vigilar y controlar, especialmente los asuntos financieros. No asi, en
aspectos vinculados con la gestion de asuntos pedagdgica, como participar en la formulacion y
evaluacién del Proyecto Educativo Institucional, velar por el nimero de horas dedicadas al aprendizaje o
participar en el Comité de evaluacién para el ingreso, ascenso y permanencia del personal docente y
administrativo de la institucion. Ello revela que la participacién del CONEI se centra en aspectos
inmediatos y de preocupacion practica de caracter administrativo y financiero, dejando de lado, los
asuntos relacionados con lo educativo y los aprendizajes de los alumnos.

A pesar de la valoracién y la importancia que se otorga a la participacion de profesores, alumnos y
familias en la gestion de la escuela, hay dos temas que llaman nuestra atencion y generan ciertas
tensiones en la manera cémo se concibe la participacion. El primero es que la participacion de los
miembros del CONEI aparece en algunos casos como un mero tramite formal para cumplir con la norma.
Sus miembros -especialmente docentes y familias- expresan que han sido elegidos, pero que no los toman
en cuenta en las decisiones de la escuela. Afirman que “estan de pantalla”, lo que refleja que aun en la
cultura de la escuela no es aceptada su real participacion.

Porque me han tomado miembro del CONEI como pantalla, porque no me participan en una reunion, no
me participan en las reuniones que tienen, qué vamos a acordar, /a verdad desconozco todo eso C2PF1. tixt
-40:20 (469:471).
El segundo tema que ha llamado nuestra atencién es que algunos profesores y directivos, reconocen que
este organismo no es necesario si es que el director cumple y se identifica con la institucion. Ello revela la
no valoracion del CONEI como un espacio de participacion en si mismo sino como una forma de evitar
excesos del director a través de la vigilancia y el control. Si el director trabaja bien, entonces ;qué
sentido tiene el CONEI?

...como le digo, siempre depende de quién esté en la cabeza ;no? porque si el director que estd
administrando el colegio es un buen director, que verdaderamente se identifica con la institucion, se
fdentifica con sus colegas, con los alumnos, no es necesario que haya un CONEL... CIPI.txt - 33:50
(675:691)

Como vemos, la participacion tiene dos discursos presentes en la escuela, por una lado los informantes
reconocen su importancia al dar “voz" a los que han estado excluidos y poder intervenir en asuntos de la
escuela; pero por otro, se encuentran resistencias al mantener la idea que el buen funcionamiento de la
escuela depende sélo del director, quien puede coordinar, especialmente con los docentes y
administrativos, y dejan de lado la participacion de los padres de familia y de los estudiantes, como
veremos a continuacion.
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5. LoS PROTAGONISTAS DEL CONEI

De acuerdo a la norma el CONEI est4 presidido por el Director de la escuela y conformado por los
subdirectores, representantes de los docentes, del personal administrativo, de los estudiantes, de los
exalumnos y de los padres de familia, pudiendo ser integrado también por representantes de otras
instituciones de la comunidad. De los seis casos estudiados ninguno ha incluido a exalumnos ni a
representantes de la comunidad, quizas por no ser obligatoria su incorporacién. En todos los casos,
suelen estar representantes de los docentes de primaria y de secundaria; y, del mismo modo,
representantes de padres y alumnos de ambos niveles. Los miembros asumen una representacion legal y
son nombrados por resolucion directoral por un periodo de dos afios.

Los directivos -de acuerdo a la normativa- son “miembros natos”. Los otros miembros del CONEI son
elegidos por sus representados en asambleas o reuniones. Encontramos que en algunos casos, no se
elige, sino se designa al miembro del CONEI por influencia del director. Algunos sujetos perciben que se
elige personas sin idoneidad que desconocen las funciones del CONEI o que no saben para qué fueron
elegidas como sucedi6 con el caso de un alumno. Ello, nos revela, nuevamente, una participacién por
exigencia normativa, y no como un real espacio de gestion democratica.

El director es considerado el actor clave pues dirige al CONEI como su representante legal. El director es
la “cabeza de la organizacion”, la figura principal y de él depende el buen o mal funcionamiento de la
escuela y del CONEI. Ello evidencia una cultura escolar que se mantiene centrada en el director, a pesar
de los intentos de involucrar a otros en la gestiéon de la escuela. El buen desenvolvimiento de los
miembros depende de la gestion del director y aseguran que si él les da el espacio, se pueden hacer
“buenas cosas” dentro de lo canales normativos.

La figura del director es relevante porque asumen que tanto la democracia como la transparencia que se
ejerza en el CONEI dependen de este actor.

...por eso la base principal para que un CONEI esté bien formado, bien constituido en una forma
democratica depende del director o de la directora. Por ejemplo un director que es antiguo, que sabe -
como se dice- que sabe todos los problemas de la institucion, ;como lo maneja? como si fuera su casa. ..
C1D1.txt - 31:56 (906:924).

Los informantes reconocen ciertas caracteristicas personales para realizar las acciones de gestién, como

ser lider, cuidadoso, respetuoso, transparente y tener un trato horizontal que permita la participacién de
todos.

La centralidad de la figura del director, la vemos reflejada aiin mas cuando observamos que el nivel de
participacion de los miembros del CONEI no es el mismo para todos como es el caso de los alumnos y de
los padres de familia. Mientras hay alumnos y padres que relatan sobre su participacion en las reuniones
y sus actividades en la escuela como miembros del CONEI, también estan aquellos que no son llamados a
participar, y como sefialamos antes, sienten que “estan de pantalla”*

Los alumnos expresan que para participar en el CONEI han sido elegidos por sus compafieros y por
votacién entre los alumnos mas destacados. Ellos son la “voz" de sus compaferos, pues recogen las
inquietudes de ellos para llevarlas a la reunion del CONEI donde opinan y hacen propuestas, participan en

4 En el trabajo de investigacién analizamos 16 actas de reuniones del CONEI realizadas entre enero y junio de 2009 y en ninguna de ellas
encontramos la presencia de los alumnos en estas reuniones, y sélo en algunos casos la presencia de los representantes de los padres de familia.
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el desarrollo de proyectos y toman decisiones, aunque ellas revelen que tienen que ver con asuntos
periféricos a los procesos educativos.

Mientras que para los directivos y profesores la participacion de los alumnos es importante y son un
medio para hacer llegar directivas y citaciones a los padres -es decir, tienen un caracter mas bien
instrumental que de verdadero fomento de la participacion- para otros ella no es pertinente en ciertas
situaciones, porque “no deben perder clase” o porque la agenda indica “temas de adultos” como los
asuntos administrativos y econdmicos de la escuela. Valoran su participacién en temas considerados
menores lo cual revela que se subestima la capacidad critica y valorativa de los alumnos y se actia en
forma contraria a la norma que prescribe su participacion sin distincion alguna.

(...) ahora, esta vez como los temas eran este... practicamente trato de adultos no le hemos hecho
participar [se refiere al representante de los alumnosj, pero eso si, por ejemplo, hay cosas en las cuales los
chicos participan, llamese, por efemplo, el municipio escolar viendo la problemdtica de los alumnos en
cuanto a este... como trabajar con ellos. C3P2.txt - 5:89 (253:260).

De otro lado, la participacién de los padres de familia en el CONEI evidencia caracteristicas muy
particulares. Observamos que su participacién no se da dentro del marco normativo del CONEI, sino en
los espacios informales de la escuela ejerciendo su derecho a vigilar la educacién de sus hijos. Es asi que
los padres relatan las actividades de “vigilancia” que realizan, como el cuidado de la seguridad en el
entorno de la escuela, de la conducta y bienestar de los alumnos, y de aspectos relacionados con el
desempeio docente.

Si; vigilancia. Por ejemplo, vengo al colegio, veo qué profesor ha faltado ;no? A veces para mi eso es
vigilancia, porque veo, o también veo de repente un nifio que falta mucho, qué problemas tiene; entonces
averiguamos, investigamos, vamos a su casa, porqué esta faltando o de repente ya no quiere estudiar. ..
C3PR2.txt - 7:42 (471:476).

Los padres observan la hora de ingreso y de salida; observan e intervienen cuando detectan falta de aseo
y desalifio en la apariencia personal de los alumnos; se desplazan por los patios y contorno de las aulas
para observar la conducta, la asistencia y la presencia de los alumnos en las aulas; e incluso intervienen
en casos de alumnos con problemas. De manera que la actuacién de los padres evidencia el interés de
éstos por la educacién de sus hijos; pero, ello genera una serie de tensiones y malestares.

Mientras los docentes consideran que los padres no estan calificados para participar en las reuniones y
que estan excediéndose en sus funciones, el director los acusa de “creerse fiscalizadores”.

Los padres piensan que son los fiscalizadores ;no? del colegio, hay situaciones que se meten en el cual no
deben estar sno? (...) en vez de apoyar, malogran algun proyecto de la institucion educativa. (2D1.ixt -
36:5 (65:68)

En estas evidencias nos damos cuenta que prevalece la cultura de la desconfianza entre los propios
sujetos del CONEI, especificamente en la cuestionada participacion de los padres de familia y los
alumnos; quienes en la mayoria de los casos estan ausentes en las reuniones del CONEI porque no se les
invita a participar.

Pienso de que un profesor de repente puede participar pero... eso que participe un alumno o que participe
un padre de familia, y a veces el alumno desconoce clertas cosas y puede haber cosas que... nosotros...
habiendo cosas privadas dentro de todos los directivos ;no? y eso puede salir y el alumno desconoce (...)
Ahora, el padre de familia (...) no son ni siquiera instruidas, entonces... ;Qué nos pueden aportar? ;No?
No, no pueden aportar nada (...) me es incémodo ver a una madre de familia que en vez de aportar habla
como si estuviera en el mercado, habla, no tiene manera de expresarse... C6D2.txt - 24:20 (269:.287)
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El pensar en que los padres no estan preparados o que los alumnos no tienen competencia, es limitar y
negar el derecho de participar en igualdad de condiciones y capacidades (Andrade y Martinez, 2007). Por
tanto la falta de confianza genera la actitud de ver a los padres y alumnos como una amenaza y esto crea
obstaculos para el desarrollo de una participacién auténtica y democratica en la escuela.

6. LA MICROPOLITICA DE LA PARTICIPACION

Como acabamos de ver ser miembro del CONEI genera una serie de tensiones en las personas que lo
conforman y en la relacién con los otros sujetos de la organizacién. Por un lado, supone una
responsabilidad que es aceptada por los sujetos, quienes son concientes del ejemplo que son para la
comunidad educativa.

Y yo como integrante del CONEI, este..., me sfento visto por los demds docentes, en la que son muchos
ojos que me ven y son muchos de ellos que me pueden de repente sefalar si en algun momento me
equivoco, entonces como integrante siempre trato de dar lo mds justo de mi. C4P2.txt - 14:29 (264:268)

Por otro, genera ciertos problemas y enemistades al no ser bien vistos por los otros miembros de la
comunidad, especialmente al cumplir con sus funciones de vigilancia y concertacion.

...0tros pues te mandan a la quinta rueda del coche “;quién eres ti?” entonces a eso no nos refrenda e/
director ;como quedamos?, quedamos mal, entonces como meternos en esas cosas. (...) Bueno en ese
momento no te dicen nada ;/no?, en ese momento todos te escuchan, pero ya después saliendo afuera dice

" u

“gue se cree ella, que se cree” “se cree perfecta” o al menos dicen “;qué? ;para eso la hemos elegido “?
hay murmureos [murmuraciones] ;no? C2P1.txt - 38:56 (579:582).

Hasta incluso pueden ser denunciados por exigir el cumplimiento de las funciones. Los miembros del
CONEI viven entre exigir cumplir las funciones y la amenaza permanente de ser denunciados por abuso
de autoridad. Ante ello, algunos asumen una actitud pasiva y de no intervencion en los asuntos de la
escuela para evitarse problemas.

Si... es muy beneficioso, tal vez otros colegas lo pueden tomar con mds fuerza, pero es ganarse
enemistad, muchos colegios -he visto por ejemplo- que sus representantes del CONEI por haberles
indlicado algo [a sus colegasj, por haberles llamado la atencion ha sido... le han abierto proceso judicial y
en lo penal, entonces es un poquito... manejarlo con sutileza, con sutileza para evitar problemas...
CPl.txt - 38:65 (653:658)

Por otro lado, ser miembro del CONEI y representar a un estamento puede generar excesos en el ejercicio
de las funciones. Los profesores y administrativos se expresan de la siguiente manera cuando se refieren
a su participacion en el CONEI: “Yo soy del CONEI" o “Yo soy CONEI" revelando un estatus diferente y
una forma de hacer sentir su papel al interior de la organizacién escolar, llegando incluso a abusar de la
autoridad que se le confiere, como se plantea en el siguiente caso desde la perspectiva de un profesor.

Ahora tratamos de que cada uno cumpla con sus funciones, sin estar atribuyéndose funciones que no son
de nosotros, entonces porque muchas veces pensamos que somos del CONEl y nos atribuimos de repente
funciones que no nos competen, entonces uno tiene que tener conocimiento de cudles son nuestras
funciones ;no?, hasta donde llega, hasta donde abarca, entonces tratamos en las reuniones de no
sobrepasarnos de eso. C1PI.txt - 33:49 (558:564)

Pero, quien ve mas amenazado su poder, es el director quien considera que los profesores, los
administrativos y los padres representantes del CONEI se exceden en sus funciones. A decir, de los
directivos la participacion del CONEI tiene limites planteados por las funciones que se le otorga, y sus
miembros no deben participar en aquello que no les compete.
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Caso 1
... alli hay algunas cosillas que ellos
quieren hacer lo que quieren, a veces
hay profesores de que “no, yo soy del
CONEIl y yo quiero hacer lo que
quiero” y hay mas de uno, por eso
hay un poquito... también... de

Caso 2
...a veces los miembros del CONEI,
como son elegidos por los profesores,
ellos piensan queee... bueno es... un
director mas son ellos, quieren actuar
en cosas que no les competen.
C2D1.xt - 36:34 (379:382)

Caso 6
ahorita... nos falta la santa autoridad
aca porque aca a veces... ¢no? ahi
todos ellos ya son directores, todos
ordenan, todos mandan, todo es ;no?
no hay distincién... C6D2.txt - 24:38
(402:405)

repente de que el profesor ¢no?...
quiere el hacer... o ella primeramente
mandar “yo voy a llevar” y no es asi

se tiene que trabajar en
coordinacién... C1D1.txt - 31:13
(200:206)

Estas citas revelan que los directivos no llegan a ver la participacion de los profesores como una
colaboracion en la gestion de la escuela, sino como una pérdida de poder, que tratan de evitar
seleccionando a los sujetos que no se opongan ni generen problemas a la direccién.

...el director a veces prefiere tener gente en el CONEI que no sea sus enemigos, ;no? para... porque
también este... el CONEI tiene que ver con la administracion, ;no? ya que antiguamente pues cuando no
habia el CONEI o el COCOF creo mas antes habia una especie de reyezuelo ;no? en cada colegio, eran
reyezuelo que tomaban las decisiones, justamente el CONE/ este... es una institucion que se ha creado
para que se democratice el colegio, para que se democratice; y pues como el director no quiere perder
terreno, ;no? entonces a veces hemos detectado, ;no? que el aiio pasado pues... como él tiene mucha
relacion y sobre todo, tal vez autoridad sobre los administrativos este... vimos pues que el cargo de... de
administracion que ellos habian elegido no se habian... no se habia respondido ;no? sino que él de
alguna manera habia influido para que el representante de administracion sea una persona mas allegada a
él, ¢no? y no alguien que sea su contrario. C6P1.txt - 27:19 (176:192)

Algunos informantes consideran que el representante del CONEI debe ser una persona que no se oponga
a la Direccién, y con ello quieren decir, que no discrepe ni genere mas problemas. “Inclusive los directores
tratan de que [el representante de los padres de familia] sea un padre muy... mas tranquilo porque son
los padres que traen los problemas y saben mas cosas, ven mas cosas...” (C6P1.txt - 27:33 (371:373)).
De este modo se rechaza a participantes criticos con la direccion pues son los que crean problemas o

pueden boicotear el desarrollo de la escuela.

La oposicion, la critica y la discrepancia son mal vistas y como opuestas a la concertacién. Con ello,
parece que se afirma la idea que la concertacion se da entre ideas iguales, y no entre voces diversas.
Quien se opone, quien critica o discrepa no podria participar en el CONEI. Ello puede generar problemas
en la busqueda de una gestion democratica en donde se pueda discrepar y llegar a acuerdos.

Observamos una dinamica de poder en donde el director no termina de compartir sus funciones y se ve
amenazado por la presencia o la critica de los otros y prefiere compartir la gestion con las personas que
no se le enfrenten o simplemente ignorar a sus representantes. Del mismo modo, los profesores se ven
amenazados por la intervencion de los padres de familia quienes asumen su funcion de vigilancia y estan
presentes en la escuela exigiendo el buen desempefo de los docentes. Ambos, ni directivos ni profesores
quieren perder el poder que ejerce cada uno en sus ambitos. Y en esta dindmica siguen ausentes los
alumnos.

5 COCOI: comité de coordinacion interna
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7. A MODO DE SINTESIS

Los CONEI en el Peru fueron creados como drganos de participacion, concertacién y vigilancia en la
gestion de la escuela publica, en el marco de una gestion eficaz, transparente y democratica. Existe una
normativa que ha facilitado la constitucion de dichos organismos en cada escuela publica del pais; sin
embargo, ello no ha estado acompafiado de un real cambio en la concepcién de participacion y, mucho
menos se ha traducido en una practica real y auténtica de participacion de todos los integrantes del
CONEL Y ello porque la estructura normativa no es suficiente, si es que no incluye un andlisis de las
condiciones culturales y micropoliticas que hagan posible la participacion.

La investigacion da cuenta que la dindmica cultural y micropolitica de la participacién es muy compleja.
Existen aun ideas centralistas, autoritarias y de desconfianza arraigadas en las personas y que conviven
en las escuelas, a pesar que en el discurso se valora la inclusién de docentes, alumnos y padres en la
gestion de la escuela. Como afirman Stojnic y Sanz (2007), Vasquez y Oliart (2007), Eguren (2006),
Andrade y Martinez (2007), entre otros, para promocionar la participacion democratica es necesario
romper con una cultura en la cual la figura del director es central en la gestion de la escuela. Ello invita a
pasar a una cultura del empoderamiento donde la confianza y los lazos personales faciliten la
colaboracion.

En los casos estudiados encontramos aun desconfianza y ciertas resistencias para promover la
participacion de todos sus miembros, especialmente de los padres de familia y de los alumnos. Los padres
de familia son percibidos sin capacidades para participar o como una amenaza para la escuela por sus
acciones de vigilancia, las que ademas son consideradas como una “intromision”. Por su lado, los
alumnos son percibidos como sujetos sin capacidades para participar cuando se trata de asuntos “de
adultos” o simplemente, se ignora su participacion. Los informantes se quejan de la no idoneidad de las
personas que son parte del CONEI.

De otro lado, al CONEI se le ve como un mecanismo de fiscalizacion, vigilante e incluso sancionador
frente a las irregularidades de los trabajadores (directivos, docentes y personal de servicio) de la escuela,
y no como colaboracién o apoyo en la bisqueda de la mejora de la gestion.

En esta situacion de percepciones cruzadas: temores, resistencias, insatisfacciones, no valoracién de las
capacidades de los otros, se hace mas dificil la colaboracion y la distribucion del poder. Para ello, se
debera trabajar, en promover los vinculos de confianza, y valores compartidos entre las personas de una
organizacion para crear lazos personales que faciliten la participacion.

Hay que reconocer -desde una perspectiva micropolitica- que la participacion sin discrepancias, sin
resistencias y sin conflictos es una ilusion. Observamos que los informantes, esperan una situaciéon que
en la realidad dificilmente se va a encontrar. Ello, lleva a pensar que es necesario romper el mito de la
"escuela perfecta” sin conflictos y ayudar a comprender que una participacién democratica supone,
justamente, discrepancias y diversidad de opiniones, que deberan resolverse a través del dialogo, la
argumentacion y el acuerdo, en un clima de respeto y confianza en el otro. Es este tipo de participacion,
a nuestro juicio, la que puede hacer que la escuela camine hacia una gestién democratica.

Si bien encontramos avances, pues se participa a un nivel activo en cuestiones vinculadas principalmente
con aspectos administrativos (infraestructura y equipamiento) y financieros (uso de los recursos
financieros) y se reconoce logros en ellos, se debe avanzar en la promocién de una participacion
orientada a la toma de decisiones en ambitos de gestion pedagdgica. En los casos estudiados falta un
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mayor compromiso en asuntos vinculados con el aprendizaje de los alumnos, es decir como un
instrumento de eficacia educativa que implique una mejor utilizacién de los recursos y mejores resultados
en los procesos de ensefianza en los aprendizajes de los estudiantes; y como instrumento de control para
el ejercicio de derechos y rendicion de cuentas (Corvalan y Fernandez, 2002).

Consideramos que el CONEI puede ser un espacio de participacion democratica siempre y cuando
presente condiciones favorables para ello: informacion sobre sus funciones, representatividad de sus
integrantes, desarrollo de capacidades para la participacion, establecimiento de relaciones
interpersonales de confianza mutua, habilidades comunicacionales de empatia y asertividad (Andrade y
Martinez, 2007), la valoracién de las capacidades de los otros, mayor precision en la normativa existente,
el apoyo y acompafiamiento del Estado, el reconocimiento al cargo asumido, las facilidades de tiempo
para la discusion hacia la toma de decisiones, entre otras.

Queda todavia un largo camino para que las escuelas fortalezcan un clima de confianza, donde los
miembros del CONEI no sean meros observadores o amenaza a la gestion del director, sino protagonistas
para mejorar el servicio educativo, y promover una cultura y participacién democratica en la gestion de la
escuela.
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